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В статията се разглеждат актуални въпроси, свързани с управлението на организациите чрез използване на 
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постигане приоритетните цели на организациите. При промяна в приоритетите за развитие и появата на нови 
цели и задачи е възможно да настъпват изменения в използваните показатели за ефективност. Благодарение на 
системата от показатели за ефективност организациите оценяват степента на постигане на системата от цели и 
своевременно откриват и решават проблемите, които затормозяват устойчивото развитие на организацията. 
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Искате да разберете, кои сте вие. Не задавайте празни 
въпроси. Действайте! Вашите постъпки ще ви опишат 

най-добре. 
Томас Джеферсън 

 
Ключовите показатели за ефективност (KPI - 

Key Performance Indicators) представляват инст-
румент за постигане целите на организацията. 
Те улесняват процеса на вземане на информи-
рани решения, свързани с оценката на приноса 
на сътрудниците за постигане на целите. Във 
връзка с това показателите се разглеждат като 
елемент на системата за мотивация на сътруд-
ниците. 

Ключовите показатели за ефективност тряб-
ва да отговарят на следните изисквания: 

- Ограничен брой показатели, свързани с 
ключовите аспекти на дейността на орга-
низацията. 

-  Единство и разбираемост на показате-
лите в рамките на цялата организация. 

-  Задължителна количествена оценка на 
показателите. 

-  Показателите са свързани със стратеги-
ческите фактори за успех на организаци-
ята. 

-  Създават възможности за контрол. 
-  Имат стимулиращо въздействие върху 

сътрудниците. 
Основните функции на ключовите показате-

ли за ефективност са: 
- Осигуряване на ефективно взаимодейст-

вие между сътрудници и мениджъри и на 
лична заинтересованост на сътрудниците 
в процеса на работа. 

- Намаляване на комплексността, свърза-
на с изучаване на организацията и ней-
ната среда, и по този начин изясняване 

на дейностите, които ще подпомогнат 
процеса на постигане на целите. 

- Измерване на приноса на сътрудниците 
за постигане на целите в рамките на уп-
равленския контрол в организацията по 
линия на цялата система от финансови и 
нефинансови индикатори (в контекста на 
идеите на балансираната система от по-
казатели). 

- Обвързване на целите на сътрудниците с 
изпълнението на стратегията на органи-
зацията. 

- Подпомага ръководството в неговите 
усилия за изпълнение на ангажиментите 
на организацията по отношение на заин-
тересованите страни. 

- Стимулира организацията да разкрива и 
използва резерви за подобряване на пос-
тиженията на базата на минал опит и 
спрямо най-добрите практики в съответ-
ната област. 

- Стимулиране на иновациите и творчест-
вото в организацията; акцент върху 
ефективността: фиксирана и променлива 
част на заплащането. 

При изграждане на системата от ключови по-
казатели за ефективност могат да възникнат 
някои проблеми: 

- Появата на напрежение във връзка с из-
мерване приноса на сътрудниците за 
постигане на организационните цели. 

- Във връзка с изпълнение на дейностите, 
които представляват средство за пости-
гане на ключовите показатели за ефек-
тивност, могат да възникнат затруднения 
при постигане целите на организацията и 
др. 
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Следователно, съчетаването на личните це-
ли на сътрудниците с целите на организацията 
се разглежда като първостепенно условие за 
успешното постигане както на целите на хората, 
така и на целите на организацията. Липсата на 
съчетаване между лични и организационни цели 
може да доведе до незаинтересованост, лоша 
мотивация, текучество и др. Обвързването на 
организационните цели с развитието на човеш-
кия капитал повишава ефективността на управ-
лението. 

Системата от цели на организацията включ-
ва множество цели. Тя е разнообразна по отно-
шение на тяхната йерархичност, относителна 
важност, времева компонента. Това затруднява 
съществено оценката на ефективността поради 
необходимостта от интерпретация на разнород-
ни показатели. Наред с това за различните фази 
от жизнения цикъл на организацията са типични 
специфични целеви приоритети. Целите на ор-
ганизацията се отличават с отношения на хар-
моничност, конкурентност и индиферентност 
помежду си. Във връзка с това трябва да се има 
предвид, че критериите за ефективност са раз-
нообразни, като някои от тях са дори противо-
речиви: печалба, качество, производителност на 
труда, гъвкавост на организацията, съгласие по 
целите, междуличностни комуникации, управле-
ние на човешките ресурси и др. [5]. 

В процеса на целеполагане трябва да бъдат 
решени редица ключови задачи: 

- съгласуване на комплекса от текущи и 
стратегически решения; 

- осъществяване на стратегическите про-
мени в организацията в реално време 
съобразно измененията във вътрешните 
променливи и бизнес средата: при про-
мяна в стратегията е необходим нов ци-
къл на съчетаване на личните и органи-
зационните цели; 

- изграждане на ефективна система на мо-
тивация на сътрудниците, в основата на 
която са личните цели на сътрудниците 
на организацията, тъй като съчетаването 
на различните цели представлява важна 
особеност на модерната система за мо-
тивация на сътрудниците и оценката на 
техните постижения; 

- липсата на съгласуваност между лични и 
организационни цели може да породи те-
кучество на значими за организацията 
кадри, което, от своя страна, създава 
риск за успешно постигане на нейната 
система от цели и др. 

В организациите съществуват трудности при 
използването на подходящи измерители на 
дейността, а оттук и на степента на постигане на 
целите. От друга страна, много от целите не са 

зададени в явен вид или нямат количествено 
изражение. По този начин се затруднява проце-
сът на определяне на възникващите отклонения 
между цели и постижения, както и вземането на 
обосновани решения за преодоляване на откло-
ненията. Системата от целеви показатели се 
обвързва с целите на сътрудниците, които са 
ангажирани с нейното изпълнение. При това 
мениджърският екип е отговорен за създаването 
на подходящи условия за постигане на целевите 
показатели. Формализацията на процеса на 
целеполагане в организацията улеснява оцен-
ката на дейността на сътрудниците и определя-
нето на размера на тяхното възнаграждение. 

Подходящ инструмент за метрифициране на 
управлението на съвременните организации 
представлява балансираната карта за оценка на 
резултатите [4]. Успешното постигане на систе-
мата от цели предполага въз основа на балан-
сираната карта, стратегическите цели и приори-
тетите за развитието на организацията да се 
конкретизират показателите за оценка на пос-
тиженията на сътрудниците, дефинирани като 
ключови показатели за ефективност. 

Подходящ инструмент във връзка с това е 
методът управление чрез цели, разработен от 
Питър Дракър [3]. Според автора задачата на 
ръководителя е да поставя цели и да предпри-
ема действия за тяхното постигане. Следова-
телно управлението чрез цели представлява 
процес на съвместно поставяне на цели и раз-
работване на планове между мениджърите и 
техните подчинени. Степента на изпълнение на 
целите е основен фактор при оценяването и 
формулирането на възнаграждения на работни-
ците. Успешното прилагане метода управление 
чрез цели изисква пълна подкрепа и активно 
участие от страна на висшия мениджмънт. 

Чрез метода управление чрез цели се реали-
зират редица ползи за организацията и хората в 
нея: 

- Обединяване на дейностите по планира-
не и контрол в областта на управлението 
на човешките ресурси. 

- Подобряване на мотивацията и повиша-
ване на ефективността на живия труд, 
включително смекчаване на отрицател-
ната нагласа на хората към контрола на 
тяхната работа и резултатите от труда. 

- Усъвършенстване и разясняване на сис-
темата от отговорности и задачи в про-
цеса на постигане целите на организаци-
ята. 

- Своевременно разпознаване на потенци-
алните проблеми при изпълнението на 
системата от цели и навременно предп-
риемане на коригиращи действия. 
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- Стимулиране на комуникациите между 
ръководители и подчинени. 

- Ефективно разпределение на ресурсите 
с оглед постигане на системата от цели 
на организацията. 

- Създаване на атмосфера на взаимно 
уважение и доверие в организацията. 

Прилагането на метода управление чрез це-
ли е свързано със следните ограничения: 

- Понякога е налице недостатъчна подкре-
па от страна на висшето ръководство за 
използване на метода. Прехвърлянето на 
решенията по целеполагане и планиране 
на по-ниските йерархични нива може да 
породи несъгласие относно тяхното из-
ползване. 

- Акцентът се поставя преди всичко върху 
постигането на текущите цели за сметка 
на стратегическите. 

- Съществува риск да се преувеличи роля-
та на количествените цели и да нарасне 
бюрократизмът в процеса на прилагане 
на метода. 

- Поява на съпротива поради незадоволи-
телното взаимодействие между ръково-
дители и подчинени в процеса на съв-
местно формулиране на цели и планове. 

Съчетаването на лични и организационни 
цели предполага задълбочено изучаване на 
причинно-следствените връзки между тях. Това 
е възможно благодарение дървото на целите, 
което декомпозира целите на подцели и задачи 
и улеснява анализа чрез използване на обрат-
ната връзка. По този начин се осъществяват 
своевременни промени в стратегическите ре-
шения съобразно измененията във външната и 
вътрешната среда на организацията. 

Успешното решаване на тези разнообразни 
задачи е свързано с преодоляването на значи-
телни трудности, най-съществените от които са 
посочени по-долу в изложението: 

- Целите на сътрудниците и организацион-
ните цели търпят непрекъснати промени 
под влияние на различни фактори. 

- В процеса на планиране целите на орга-
низацията трябва да бъдат съобразени с 
интересите на всички стейкхолдери. При 
това съчетаването на личните цели и це-
лите на организацията представлява 
важно условие за гарантиране на лоял-
ността от страна сътрудниците, която иг-
рае особена важна роля за възходящото 
развитие на съвременните организации 
като основа за подобряване на тяхното 
трудово представяне. 

- Процесът на съчетаване на личните и ор-
ганизационните цели е особено труден и 
изисква доста време в големите органи-

зации, тъй като в тях са ангажирани го-
лям брой сътрудници. 

- Сътрудниците невинаги са склонни отк-
рито да споделят своите лични цели. 

- Сътрудниците не са запознати в подроб-
ности със стратегическите решения на 
организацията, насочени към постигане 
на зададените цели. 

- Системата от цели е разнообразна по от-
ношение на тяхната йерархичност, отно-
сителна важност, времева компонента. 
Ето защо овързването на различните це-
ли изисква специфични умения поради 
необходимостта от интерпретация на 
разнородни показатели (качествени и ко-
личествени). При това целите се отлича-
ват с отношения на хармоничност, конку-
рентност и индиферентност помежду си. 

Съчетаването на личните цели с целите на 
организацията в процеса на планиране може да 
се осъществи в рамките на следната последо-
вателност от стъпки: 

Първи етап: определяне на ключовите за 
успешното развитие на организацията сътруд-
ници. 

Втори етап: анализ на плана за кариерно 
развитие на кадрите и идентифициране на оне-
зи лица, на които предстои да преминат в група-
та на ключовите за организацията. 

Трети етап: разработване на системата от 
цели на ключовите сътрудници чрез използване 
на модела на личната карта за оценка на резул-
татите. 

Във връзка с това може да използва прави-
лото SMART: целите трябва да бъдат конкрет-
ни, измерими, достижими, реалистични и вре-
мево определени. 

Четвърти етап: разработване на системата 
от цели на организацията в рамките на балан-
сираната карта за оценка на резултатите. 

Пети етап: осигуряване на баланс между 
[2]: 

- лични мисия, визия, ключови роли и ор-
ганизационни мисия, визия, базови цен-
ности; 

- лични цели и общи цели на организация-
та; 

- лична система от балансирани показате-
ли и организационна система от балан-
сирани показатели; 

- индивидуално обучение и колективно 
обучение. 

Личната карта за оценка на резултатите като 
основа за осъзнаване на собствената идентич-
ност и направляване на собствените действия 
включва личната мисия (жизнените цели) на 
съответния сътрудник; неговата лична визия; 
ценности и принципи; ключови жизнени роли; 
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критични фактори за успех; измерими лични 
цели; действия за реализация на личните цели. 
Личната карта изпълнява две основни функции: 
задава приоритети в живота и дейността на 
отделните сътрудници и подпомага процеса на 
балансиране на лични и организационни цели. 
Личната карта за оценка на резултатите подпо-
мага процесите на самопознание и открояване 
на уникалните качества на сътрудниците. Чрез 
нея се създават условия за укрепване на вът-
решното равновесие и увеличаване на вътреш-
ната увереност на човека в собствените сили. 
По този начин нараства неговата мотивация за 
ефективен труд в интерес на организационните 
цели и осъществяването на подходящи промени 
по пътя на самоусъвършенстването и създава-
нето на устойчиви конкурентни предимства. 

Форматът на личната карта за оценка на ре-
зултатите е аналогичен на формата на балан-
сираната карта за оценка на резултатите на 

организацията. Личната карта включва следните 
перспективи (стратегическа цел - ключов фактор 
за успех - показатели - действия) [2]: 

- Перспектива "Финанси": Осигуряване на 
финансова стабилност и ръст на доходи-
те; 

- Външна перспектива: Създаване на 
ценност за организацията и работодате-
ля; развитие на полезни партньорски от-
ношения; създаване на хармония в лич-
ния живот, намаляване на стреса и др. 

- Вътрешна перспектива: получаване на 
радост, лична удовлетвореност, запазва-
не на здравето и др. 

- Перспектива "Обучение и развитие": 
придобиване на нови знания и умения, 
повишаване на квалификацията и др. 

В табл. 1. са посочени елементите на лична-
та система от балансирани показатели: 

 
Табл. 1. Елементи на личната система от балансирани показатели [7] 

Елемент Ключов въпрос и пояснение 

Лична мисия 
КОЙ СЪМ АЗ? 
Каква е моята жизнена философия? Защо живея? Кои са моите заветни стремежи? 

Визия на личност-
та 

КЪМ КАКВО СЕ СТРЕМЯ? 
От какви ценности и принципи се ръководя? Какво искам да постигна? Какви идеи отс-
тоявам? В какво вярвам? Какви са моите идеали? Какви ключови роли бих желал да 
изпълнявам? 

Ключови фактори 
за успех на лич-
ността 

КОИ КАЧЕСТВА МЕ ПРАВЯТ УНИКАЛЕН? 
От какво се определя моят личен успех? Кои фактори, отразени в моята мисия, моята 
визия и моите ключови роли са съществени за решаването на моите лични задачи? Кои 
са моите ключови компетенции? 

Задачи на лич-
ността 

КАКВИ ИНДИВИДУАЛНИ РЕЗУЛТАТИ ИСКАМ ДА ПОСТИГНА? 
Какви измерими краткосрочни лични резултати искам да постигна? 

Лични показатели 
за резултативност 
и целеви значения 

КАК МОГА КОЛИЧЕСТВЕНО ДА ОЦЕНЯ РЕЗУЛТАТИТЕ ОТ СВОЯТА ДЕЙНОСТ? 
Как мога да направя моите индивидуални резултати измерими? Какви цели трябва да 
постигна? Какви са целевите стойности? 

Действия за самоу-
съвършенстване 

ПО КАКЪВ НАЧИН ВЪЗНАМЕРЯВАМ ДА ПОСТИГНА СВОИТЕ ЛИЧНИ РЕЗУЛТАТИ? 
Как мога да постигна своите индивидуални цели? Какви действия в областта на самоу-
съвършенстването трябва да предприема, за да ги постигна? Как мога да оценя по ре-
зултатите от своята дейност факта, че непрекъснато се обучавам? 

 
Препоръчително е разработването на лични-

те карти за оценка на постиженията да започне 
от топ мениджърите на организацията. Първата 
стъпка в тази насока е формулирането на лич-
ната мисия, визията и ключовите роли, които 
задават основната рамка на поведението на 
съответното лице. Специално място заслужава 
идентифицирането на сериозни разминавания 
между личната представа на мениджъра за соб-
ствените качества и мненията на важни за него 
лица. За целта може да се използва методът за 
оценка 360 градуса. В рамките на метода се 
анализира обратната връзка по отношение на 
професионалните компетенции на мениджъри-
те, свързани с ориентацията към клиентите и 
изучаването на техните потребности; коучинга и 

работата в екип; прилагането на знанията в 
процеса на работа. 

Постигането на баланс между лични и орга-
низационни цели създава следните ползи в 
процеса на управление на организацията: 
- Гарантиране на успех на разработваните 

програми за промени чрез използване на 
балансираната карта за оценка. 

- Изграждане на атмосфера на открит диалог, 
доверие, лична отговорност и ефективна 
мотивация в организацията от страна на 
сътрудниците в нея и по този начин повиша-
ване на резултативността на техния труд. 

- Ефективно управление на ключовите компе-
тенции на сътрудниците на организацията, 
стимулиране на техните творчески способ-

9
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ности и нагласите им за непрекъснато учене 
и самоусъвършенстване. 

- Подобряване на екипната работа и създа-
ване на нов тип култура, която стимулира 
промените в организацията, като основа за 
успешно разработване и изпълнение на 
проекти. 

- По-рационално управление на времето на 
отделните сътрудници на основата на раз-
работената система от цели, приоритети, 
действия в рамките на личната система от 
показатели, включително балансиране на 
личния живот с професионалните ангажи-
менти и намаляване на стреса. 

- Съчетаването на личните и организацион-
ните цели подпомагат дългосрочното ус-
пешно развитие на организацията, тъй като 
увеличават нейния потенциал за развитие. 
Наред с това организацията подпомага лич-
ното израстване и успеха на сътрудниците. 
Следователно се създават благоприятни 
условия за личностно и организационно са-
моусъвършенстване. 

 
В заключение трябва да се направи извода, 

че изграждането на система от ключови показа-
тели за ефективност създава различни ефекти: 
осъществяване на контрол в реално време; 
оценка на степента на изпълнение на стратеги-
ческите цели; формулиране на показателите на 
равнище бизнес процеси, структурни звена, 
длъжности и т.н. По този начин удовлетворе-
ността от постигане на целите представлява 
важен елемент на ефективната система за мо-
тивация на сътрудниците в процеса на реализа-
ция на стратегията на организацията. Чрез сис-
темата от ключови показатели за ефективност 
се интегрират дейностите по планиране, органи-

зиране на изпълнението, контрола на резулта-
тите и анализът и регулирането. При това от 
особена важност са следните стъпки: иденти-
фициране на бизнес процесите в организацията: 
цели, показатели, изпълнители; определяне на 
ролите и функциите на изпълнителите по биз-
нес процеси; разработване на ключови показа-
тели за ефективност за отделните изпълнители; 
разработване на системата за възнаграждения 
на изпълнителите. Използването на системата 
от показатели за ефективност в управлението 
на организациите стимулира промените в рам-
ките на цялата организация и подпомага в съ-
ществена степен нейното дългосрочно възхо-
дящо развитие. 
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Abstract 
 

The article discusses questions of present interest related to the management of organizations by using a system of 
key performance indicators. The system of key performance indicators assists in achieving the key objectives of the 
organizations. Changes in the key performance indicators may occur in case of alteration of priorities and emergence of 
new goals and tasks. Thanks to the system of key performance indicators organizations assess to what extent goals are 
achieved and can immediately solve the problems that hinder the sustainable development of the organization. 
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